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Resumo 
No âmbito da unidade curricular de Dissertação/Projeto/Estágio, pertencente ao segundo 
ano do Mestrado em Engenharia Mecânica – Ramo de Gestão Industrial do Instituto 
Superior de Engenharia do Porto, o presente trabalho foi desenvolvido no Grupo JAP, 
Grupo do setor automóvel, desenvolvido especificamente no serviço pós-venda. 
Numa realidade bastante diferente de outros tempos onde havia grandes margens com a 
venda de produtos, hoje a realidade é bem diferente. Num contexto de competição global 
onde as margens são mais reduzidas, o serviço pós-venda, onde o cliente é acompanhado 
desde da compra até o fim de vida do produto, constitui uma fonte de receitas relevante 
bem como um diferenciador chave dentre as empresas de revenda automóvel. Por estas 
razões, são cada vez mais as empresas que seguem a filosofia Lean, orientando toda a sua 
estrutura produtiva no sentido de atingir zero desperdícios, sem interferir com a qualidade 
do produto final. 
A realização deste projeto teve como objetivo o desenvolvimento e adequação de 
ferramentas de melhoria e apoio ao serviço pós-venda no Grupo. 
Com a elaboração deste trabalho, pretende-se fazer uma análise a todo o processo do 
serviço pós-venda, identificando os problemas que ocorrem ao longo do processo e 
desenvolver um plano de ações de melhoria, utilizando para isso as ferramentas da 
metodologia Lean. 
Em primeiro lugar, fez-se uma análise do processo do serviço pós-venda e do serviço do 
armazém de peças, onde foram identificados alguns pontos de melhoria e recolhidos as 
primeiras informações para uma análise mais aprofundada de cada problema. 
Posteriormente, estabeleceu-se um plano de ações para eliminar ou minimizar os 
desperdícios encontrados no processo, aumentar a produtividade e a qualidade do serviço 
prestado ao cliente, e procedeu-se à implementação das melhorias. 
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Após a implementação das melhorias, fez-se uma avaliação das mesmas e constatou-se um 
aumento de produtividade, uma redução de desperdícios e um aumento dos índices de 
qualidade. Em suma uma melhoria no serviço prestado ao cliente. 
Palavras-Chave 
Eliminação de desperdícios, Lean, Melhoria Contínua, Qualidade, Produtividade 
Operacional, Kaizen 
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Abstract 
As part of the curricular unit Dissertation/ Project/ Internship, belonging to the second year 
of Masters degree in Mechanical Engineering - Industrial Management Branch of the 
Instituto Superior de Engenharia do Porto, the following study was developed in JAP 
Group, Automobile industry group, specifically developed in the after-sales service. 
In other times, in a quite different reality, there were great margins by selling products, but 
today the reality is quite different. In a context of global competition, in which margins are 
lower, the after-sales service, where the customer is supported from the purchase until the 
end of the product life, constitutes a significant source of revenue, as well as an key 
differentiator among car retail companies. For these reasons, more and more companies are 
following the Lean philosophy, directing all its production structure in order to achieve 
zero waste, without interfering with the quality of the final product. 
This project aimed the development and adaptation of improvement and support tools to 
the after-sales service in the Group. 
Developing this work, it is intended to make an analysis of the whole after-sales service 
process, identifying the problems that occur during the process and develop a plan of 
improvement initiatives, using, for this purpose, the tools of Lean methodology. 
First of all, it was made an analysis of the process of after-sales service and of the 
warehouse service, where there were identified some points of improvement and collected 
the first information for deeper analysis of each problem. Subsequently, has established up 
an action plan to eliminate or minimize the waste encountered in the process, increase 
productivity and the quality of customer service, and proceeded to the implement of the 
improvements. 
After the implementation of the improvements, there was an evaluation of them, and found 
out an increase in productivity, a reduction in the waste and an improved quality of the 
service provided to the customer. 
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1. INTRODUÇÃO 
O presente relatório de dissertação está inserido no Mestrado de Engenharia Mecânica, no 
ramo de Gestão Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto. Esta dissertação 
enquadra-se no âmbito da unidade curricular de Dissertação / Projeto / Estágio. 
O tema proposto para a dissertação “Análise e implementação de melhorias no serviço pós-
venda na área automóvel” foi desenvolvido num grupo do setor automóvel, Grupo JAP. 
Este projeto teve como objetivo o estudo e análise do serviço pós-venda com vista à 
aplicação de medidas que contribuam para a melhoria do nível de serviço ao cliente bem 
como uma redução de custo operacional do mesmo. 
 
1.1. CONTEXTUALIZAÇÃO 
Este tema de projeto surgiu com a integração do autor desta dissertação no setor das peças 
do Grupo JAP, o que aconteceu durante a frequência do Mestrado em Engenharia 
Mecânica – Gestão Industrial, tornando assim possível a aplicação de conceitos teóricos 
provenientes da aprendizagem nas diversas unidades curriculares do curso. 
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O Grupo JAP, grupo do setor automóvel tem como principais áreas não só a venda de 
automóveis, mas também a venda de produtos e serviços fornecendo assim diversas 
soluções ao cliente. 
A realização deste projeto veio na sequência de uma grande vontade que a empresa tem 
demonstrado em melhorar os seus processos e otimizar a utilização dos seus recursos. Esta 
vontade enquadra-se com a estratégia do grupo em solidificar e aumentar a sua posição de 
no mercado, respondendo de forma eficaz às pretensões dos seus clientes. 
 
1.2. OBJETIVOS 
Este projeto teve como objetivo principal a melhoria do nível de serviço ao cliente bem 
como uma redução de custo operacional do mesmo. 
O desafio deste projeto passou pelo estudo e análise do serviço pós-venda: 
 Identificação e mapeamento do atual serviço após venda praticado na empresa; 
 Identificação dos pontos críticos/lacunas do atual serviço após venda; 
 Identificação das oportunidades de melhoria; 
 Apresentação das propostas de melhoria; 
 Implementação do plano de melhorias e avaliação do seu efeito. 
 
1.3. METODOLOGIA 
Com vista a atingir os objetivos traçados pelo projeto, desenvolveram-se uma série de 
atividades organizadas de forma sequencial como se pode observar na figura 1: 
 Pesquisa bibliográfica; 
 Identificação e mapeamento do processo atual do serviço pós-venda para identificar 
os pontos críticos/lacunas do serviço atual; 
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 Identificação dos indicadores chave de desempenho do serviço pós-venda; 
 Implementação das medidas de melhoria no caso de estudo, que se reflitam ao nível 
de serviço ao cliente, não só do serviço pós venda mas de todos os processos ao 
longo a cadeia de fornecimento; 
 Avaliação da eficiência e impacto da metodologia e abordagens desenvolvidas no 
âmbito do trabalho e aferição das melhorias face ao estado inicial; 
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1.4. CALENDARIZAÇÃO 
Tendo em conta as várias tarefas a executar para a elaboração deste projeto, foi definido 
um cronograma de atividades onde se encontram definidos os períodos de cada uma das 
etapas. 
A determinação destes períodos foi feita de acordo com a complexidade de cada uma das 
tarefas e com a relação de precedências entre elas, onde se pode verificar na tabela 1 
abaixo. 




Tarefa FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT 
Pesquisa Bibliográfica 
                  
Identificação e 
mapeamento do serviço 
pós-venda atual                    
Identificação das 
oportunidades de melhoria  
                  
Implementação das 
medidas de melhoria 
                  
Avaliação das melhorias  
                  
Disseminação técnico-
científica dos resultados 
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1.5. ORGANIZAÇÃO DO RELATÓRIO 
Na figura 2 apresenta-se a estrutura da presente dissertação que é composta por 8 capítulos, 
com os seguintes elementos: 
 
Figura 2 Organização do projeto 
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2. APRESENTAÇÃO DA 
EMPRESA 
Este capítulo procura caracterizar a empresa Grupo JAP, apresentando um pouco da sua 
história e as suas áreas de atuação. 
2.1. HISTÓRIA DA EMPRESA 
O Grupo JAP tem uma existência de 111 anos. A história do Grupo JAP remonta a 1904 na 
cidade de Marco de Canaveses, a uma oficina de carruagens, único meio de transporte da 
época e então propriedade de José Augusto Pinto.  
Com a evolução natural do setor automóvel ao longo dos anos a atividade começou-se à 
alargar após a chegada dos primeiros automóveis à região e é então que em 1981 é 
nomeado oficialmente Concessionário Renault. 
Aproveitando a crescente expansão do mercado automóvel e apostando numa oferta de 
produtos e serviços diversificada, a empresa adquire, em 2001, a rent-a-car “Ceuta”, cuja 
denominação viria a ser alterada mais tarde para JAPrac. 
O centenário do Grupo, em 2004, viria a assinalar a inauguração das novas instalações de 
Paredes e, desde então este local passou a ser a sede operacional do Grupo. Neste mesmo 
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ano, o Grupo JAP adquire a concessão da Nissan em Guimarães, que passará a designar-se 
JAPautomotive3. 
O ano de 2007 é assinalado por nova expansão do Grupo, com a aquisição da concessão 
BMW, concessionário oficial BMW em Santo Tirso. 
Decorria o ano de 2008 quando o Grupo lança no mercado do retalho automóvel um 
conceito completamente inovador, a empresa Matrizauto, a maior megastore de viaturas 
seminovas, localizada na cidade de Braga. 
No ano de 2009 adquire novas concessões BMW, em Guimarães, Penafiel e Famalicão. 
O ano de 2010 a marca Matrizauto expande-se para a cidade do Porto abrindo uma 
megastore com 4000m2 de área coberta e mais de 150 viaturas em exposição, mas o ano de 
2010 fica marcado pela internalização do grupo, abertura da AutoMatriz, em Luanda, 
Angola. 
Em 2011, a Matrizauto expande-se novamente, desta vez na cidade de Sintra com mais 
uma megastore. Por outro lado é aberto um centro de preparação automóvel, em Paredes, 
denominado MyCarCenter. 
O ano de 2012 é assinalado por nova expansão do Grupo, desta vez com a abertura da 
JAPblue, concessionário oficial Volkswagen em Vila Real e Penafiel. 
Durante o ano de 2013 o Grupo adquire a Vesauto, distribuidor Renault, com instalações 
em Alfragide, Abrunheira, Venda Seca e Casal do Cotão, expandindo-se assim a nível 
nacional. 
Em 2014 assinalou-se a abertura da Hendo, concessionário oficial BMW, em Paredes, 
enquanto a JAPrent-a-car, assume-se como Sixt, tendo Master Franchise para Portugal. 
Decorrendo ainda o ano de 2015 de assinalar a representação exclusiva da MAN 
Trucks&Bus e Neoplan, em Angola bem como o início da representação Audi, no polo de 
Penafiel, designado JAPsport. 
Na figura 3 é apresentado o percurso histórico e cronológico do Grupo JAP. 
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Figura 3 Cronologia Grupo JAP 
 
2.2. PRODUTOS E SERVIÇOS 
O constante investimento do Grupo em diferentes esferas de negócios criou uma dinâmica 
de crescimento, aproveitando as sinergias criadas e transversais a todas as áreas do Grupo. 
A diversidade de oferta que potencia a projeção no mercado deste negócio faz do Grupo 
JAP uma das empresas de referência de Portugal. 
Na tabela 2 listam-se os produtos e serviços que o Grupo JAP oferece aos seus clientes.  
Tabela 2 Produtos e Serviços Grupo JAP 
Produtos Serviços 
Viaturas Novas Aluguer de Viaturas 
Viatura Seminovas Multimarca Seguros  
Viaturas Usadas Aprovadas Financiamentos 
Viaturas de Substituição Manutenção Automóvel 
Peças de Origem  Colisão 
Peças de Qualidade Equivalente Recondicionamento Automóvel 
Lubrificantes Reboques 
Pneumáticos   
 
 




Servir cada vez melhor o cliente, com permanentes ganhos de eficácia na gestão, a 
melhoria da rentabilidade que sustente o crescimento do Grupo e a promoção do bem-estar 
do pessoal. 
2.4. ESTRATÉGIA 
Apostarmos na evolução através de programas de melhoria contínuos e de uma gestão 
orientada para um crescimento rentável e sustentado, baseada em princípios de qualidade 
total, em que todos são encorajados a participar. 
2.5. VALORES 
 Inconformismo - Estado de espírito de ambição com a recusa da passividade e do 
“deixa-andar”; 
 Resiliência – Capacidade para vencer as adversidades; 
 Profissionalismo - Disponibilidade pessoal para atingir os objetivos expressos na 
missão do Grupo, ou seja, resultados, clientes satisfeitos e colaboradores 
motivados; 
 Ética - Conjunto de normas morais pelas quais o colaborador deve orientar o seu 
comportamento no desenvolvimento das responsabilidades que lhe estão confiadas; 
 Flexibilidade - Em função das alterações de mercado, mudar para obter novas 
soluções, novas atitudes e novas valências; 
 Transparência - O que vejo é o que existe. O que evidencio é o que eu sei; 
 Pacto Não Melindre - Expressar livremente as nossas opiniões, interesses e 
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2.6. ESTRUTURA HUMANA 
O Grupo JAP conta em 2015 com 900 colaboradores, com uma idade média de 36 anos, 
tenho 26% dos colaboradores formação superior. Na figura 4 encontra-se parte da estrutura 
no ano de 2014. 
 
Figura 4 Convecção 2014 
 
2.7. INDICADORES 
Neste subcapítulo são apresentados os indicadores mais relevantes do Grupo JAP, desde 
2013 e a previsão (Forecast) para o ano de 2015. 
 
Figura 5 Total de Viaturas Vendidas pelo Grupo JAP 
No que diz respeito ao total de viaturas vendidas o Grupo JAP (figura 5), em 2013 vendeu 
5455 viaturas enquanto em 2014 vendeu mais de 10400 viaturas, provocando assim um 
crescimento de 92%. No ano de 2015 espera-se um aumento de 28% face ao ano de 2014, 
prevendo mais de 13000 viaturas vendidas. 
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Figura 6 Pós Vendas – Faturação de Horas e Peças pelo Grupo JAP 
No serviço pós venda (figura 6), em 2013 faturou-se no grupo 187631 horas de serviço, 
enquanto em 2013 faturou-se 260038 horas de serviço, significando assim um aumento de 
39%. Prevê-se ainda um aumento de 22% no ano final do ano de 2015, prevendo uma 
faturação de 317783 horas de serviço. 
No que diz respeito às peças faturadas, em 2014 faturaram-se mais de 43 milhões de euros 
em peças, o que provocou um crescimento de 11% relativamente ao ano de 2013, onde se 
faturou perto de 39 milhões de euros. Para o ano de 2015 prevê-se que a faturação passe os 





Figura 7 Total do Volume de Negócios pelo Grupo JAP 
O Grupo JAP tem vindo a ter um crescimento notável. Conforme na figura 7, em 2014 
obteve um total de volume de negócios no valor de mais de 186 milhões de euros, 
originando um crescimento de 69% face a 2013. No final de 22015 espera-se um volume 
de negócios a atingir os 230 milhões de euros, o que originará um aumento de 23% face a 
2014. 
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3. PESQUISA BIBLIOGRÁFICA 
Neste capítulo é apresentada uma breve revisão bibliográfica de todo o suporte teórico que 
esteve na base da realização do presente trabalho. 
3.1. MODELAÇÃO DE PROCESSOS DE NEGÓCIO (BPM) 
A modelação de processos de negócio, Business Process Modeling (BPM), é uma 
representação simbólica de todo o processo, com o propósito de dar a conhecer quais as 
atividades realizadas, quem as faz e qual a interação que existe entre os vários 
intervenientes no processo (Miers & White, 2008). 
Um processo de negócio envolve um conjunto de tarefas que são executadas numa 
determinada empresa de acordo com algumas regras para atingir certos objetivos. Um 
processo de modelo de negócio é mais ou menos formal e mais ou menos detalhado de 
acordo com as pessoas e artefactos envolvidos na execução da atividade, processos, tarefas 
e regras que regem a sua execução (Cardoso & Aalst, 2009). 
Técnicas para a modelação de processos de negócio surgiram no início do século XX, 
sendo os gráficos de Gantt os primeiros a surgirem, por volta de 1899. Posteriormente na 
década de 1920 surge os diagramas de fluxo a por ma década de 1950 surge o diagrama de 
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PERT, entre outros. Atualmente, entre os métodos mais modernos estão os diagramas UML 
e o BPMN (Dufresne & Martin, 2003). 
O termo “Modelação de processos de negócio” foi introduzido na década de 1960 por S. 
Williams no seu artigo de 1967 “Business Process Modeling Improves Administrative 
Control”. A sua ideia era que as técnicas para a obtenção de uma melhor compreensão da 
física dos sistemas de controlo pudessem ser utilizadas de uma forma semelhante nos 
processos comerciais (Williams, 1967). 
Existem três tópicos de modelação de negócios, modelação de negócio, processo de 
negócio e abordagem de artefactos de modelos de processo de negócio centrais 
(Yongchareon, 2015). 
 Modelo de negócio - Ferramenta com vista à criação de situações económicas, 
sociais ou de outros valores. O termo modelo de negócio é usado para uma ampla 
gama de descrições formais e informais para representar aspetos centrais de um 
negócio, incluindo o motivo, as ofertas, as estratégias, infraestrutura, estruturas 
organizacionais, práticas comerciais, e os processos operacionais e políticos; 
 Processo de negócio - Conjunto de atividades que ocorrem num negócio com o 
objetivo de gerar um produto ou serviço para se alcançar um determinado objetivo. 
Geralmente os processos de negócio são empresariais, de gestão ou produtivos, eles 
devem ir em busca dos objetivos estratégicos da empresa. Pode-se tornar uma 
organização mais eficiente se conseguir-se melhorar os seus processos, para isso, 
deve-se conhecer detalhadamente todo o processo, pois em muitos casos, os 
processos não são explícitos ou são muito complexos envolvendo diversas áreas da 
empresa. Para melhorar os processos é necessário toda a estrutura do mesmo, isto é, 
é necessário modelar o processo para se ver como suas atividades são realizadas, 
quem são os participantes, que recursos e quais informações são compartilhados. 
Assim que a modelação estiver concluída, é possível ter um melhor entendimento e 
aplicar então possíveis melhorias ao negócio. No sentido mais básico, um modelo 
de negócio é o método de fazer negócios pelo qual uma empresa se pode sustentar, 
isto é, gerar receitas; 
 Abordagem de artefactos de modelos de processo de negócio centrais - Surgiu 
como uma nova abordagem promissora para a modelagem de processos de 
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negócios, uma vez que oferece uma boa solução e flexível para identificar as 
especificações operacionais dos processos de negócio. Particularmente concentra-se 
em descrever os dados dos processos de negócio, conhecido como "artefactos", 
caracterizando os objetos de negócios com os dados relevantes, os ciclos de vida e 
serviços relacionados 
 
Entre as ferramentas para a modelação de processos estão os sistemas UML, Linguagem de 
Modelação Unificada bem como a notação BPMN, Notação de Modelação de Processos de 
Negócio. 
3.1.1. BPMN 
O Business Process Modeling Notation é uma notação gráfica que descreve as etapas de 
um processo de negócio. A notação foi projetada especificamente para coordenar a 
sequência de processos e as mensagens que circulam entre os diferentes participantes do 
processo representam um conjunto relacionado de atividades ("Business Process Modeling 
Notation (BPMN) Information,") 
É uma linguagem amplamente aceite fornecendo um modelo uma notação para definir e 
visualizar modelos de processos de negócios. 
 
Em BPMN, um "Business Process" envolve a captura de uma sequência ordenada de 
atividades de negócios e informações de apoio. Modelação de um Processo de Negócio 
envolve a representação de como uma empresa persegue os seus objectivos gerais; os 
próprios objectivos são importantes, mas neste momento não são capturados na notação. 
Com a notação BPMN, apenas os processos são modelados. No desenvolvimento BPMN, 
percebe-se que houve diferentes níveis da modelação de processos (Miers & White, 2008): 
 Mapa de Processos (fluxogramas simples de processos) - um fluxo em diagrama 
sem demasiados detalhes que não sejam os nomes do atividades e talvez as 
condições gerais de decisão; 
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 Descrição de Processos - Fornecer informações mais extensa sobre o processo, 
como as pessoas envolvidas na realização do processo os dados, informações entre 
outros; 
 Modelos de Processo (fluxogramas detalhados) – Gráficos abrangendo a 
informação suficiente de tal modo que o processo é passível de análise e simulação. 
Além disso, este modelo mais detalhado do modelo permitiria também quer a 
execução direta do modelo quer a importação para outras ferramentas que poderiam 
executar esse processo. 
BPMN abrange todos estes tipos de modelos e suporta cada nível de detalhe. Como tal, 
uma notação BPMN é baseada em diagrama de fluxo para definir processos de negócios 
desde modelos simples a modelos mais complexos sofisticados necessários para apoiar a 
execução do processo. 
Desde a sua origem, BPMN tem procurado apoiar três categorias principais de Processos 
(Miers & White, 2008): 
 Orchestration - tendem a implicar uma única perspetiva de coordenação, ou seja, 
representam um negócio específico ou uma visão organizacional do processo. No 
entanto, um diagrama BPMN pode conter mais do que uma orquestra. Se assim for, 
cada orquestra aparece dentro de seu próprio recipiente chamado de Pool. Esta é 
uma distinção importante quando entender a diferença entre orquestra e 
coreografia. Na figura 8 encontra-se um exemplo deste tipo de digrama BPMN; 
 
Figura 8 BPMN orchestration (Fonte: BMPN Modeling and Reference Guide) 
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 Choreography - é uma definição do comportamento esperado (um tipo de contrato 
de natureza processual ou protocolo) entre a interação dos participantes, ou seja, 
descreve a interação entre os participantes. Em BPMN, interações são a 
comunicação, sob a forma de trocas de mensagens entre dois participantes. Um 
modelo coreografia BPMN compartilha muitas das características de um modelo 
orquestra na medida em que tem uma forma de fluxograma, inclui caminhos 
alternativos e paralelos, bem como subprocessos. Na figura 9 encontram-se um 





Figura 9 BPMN choreography (Fonte: BMPN Modeling and Reference Guide) 
 
 Collaboration - tem um significado específico em BPMN, é qualquer diagrama que 
contém dois ou mais participantes. Colaboração pode conter uma coreografia e uma 
ou mais orquestrações. Qualquer pool pode conter uma orquestra (um processo), 
mas não são exigidos. Na figura 10 mostra um exemplo de um diagrama de 





Figura 10 BPMN collaboration (Fonte: BMPN Modeling and Reference Guide) 








 Documentar sistemas de informação orientados para o objeto. 
Pela abrangência e simplicidade dos conceitos utilizados, a UML facilita o 
desenvolvimento de um sistema de informação, permite integrar os aspetos de natureza 
organizacional que constituem o negócio e os elementos de natureza tecnológica, que irão 
constituir o sistema informático e ajuda a dominar a complexidade das regras de negócio e 
definir os processos e fluxos informativos (Booch, Rumbaugh, & Jacobson, 1998). 
A notação UML contém vários diagramas: 
1. Diagrama Use Case: Identifica as fronteiras do sistema e descreve os serviços (use 
cases) que devem ser disponibilizados a cada um dos diversos utilizadores (atores); 
2. Diagramas de Classes: Descreve a estrutura de informação (classes e suas 
relações) utilizada no sistema; 
3. Diagrama de Objetos: Utilizado para ilustrar um digrama de classes com um 
exemplo concreto; 
4. Diagrama de Sequência e Diagrama de Colaboração: Designam-se 
genericamente por Diagramas de Interação pois servem para ilustrar como os 
objetos do sistema interagem para fornecer a funcionalidade do use case; 
5. Diagrama de Atividade: Descreve cada um dos use cases, realçando o 
encadeamento numa ótica de fluxo de trabalho (work-flow); 
6. Diagrama de Estados: Modela o comportamento dos objetos, isto é, descreve 
alterações nos valores de atributos dos objetos em resultado da ocorrência de certos 
eventos; 
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7. Diagrama de Componentes: Descreve a arquitetura da aplicação informática em 
termos de componentes de software; 
8. Diagrama de Instalação: Descreve arquitetura do equipamento informático 
utilizado e distribuição dos componentes da aplicação pelos elementos da 
arquitetura. 
3.2. GESTÃO DE PROCESSOS E SERVIÇOS 
Numa realidade atual bem diferente dos tempos onde havia grandes margens, hoje a 
realidade é bem diferente. Num contexto de competição global é necessário ter uma gestão 
eficiente e eficaz, para isso é importante a introdução da gestão do nível de serviços, pois 
encontramo-nos uma realidade em que os fatores seguintes estão presentes: 
 Negócios cada vez mais dependentes dos sistemas de tecnologias de informação 
(IT); 
 Complexidade com o constante aumento da tecnologia; 
 Os clientes exigem mais; 
 Meio ambiente torna-se mais competitivo; 
 Foco nos custos dos sistemas de tecnologias de informação (IT); 
 Baixa satisfação do consumidor; 
Na figura 11 é esquematizado o focus da gestão de serviço onde são incluídas as pessoas, a 

















Figura 11 Focus da Gestão de Serviço (Fonte: Service Level Management Best Practice 
Handbook) 
 
Uma empresa para se concentrar em todos os aspetos deve-se concentrar nas quatro 
perspetivas de forma a cumprir com serviços efetivos com eficiência. 
A perspetiva tecnologia recebe bastante atenção, em termos de tempo, orçamentos, 
pessoas, entre outros. Cada vez mais pessoas vêm a importância do processo, por isso é 
que o ITIL (Information Technology Infrastructure Library) se tornou popular.  
Há também uma perspetiva organizacional onde existe o alinhamento de visão, estratégia e 
objetivos com o dia-a-dia. O alinhamento no entanto é inútil, se não for comunicado e 
adequado à perspetiva das pessoas, que olha para o lado dos funcionários felizes, se eles 
tiverem as habilidades certas, consegue-se gerir a equipa de forma eficaz. 
Gestão de nível de serviço é um dos dez processos ITIL, como pode-se ver na figura 12: 













Figura 12 Processo da Gestão de Serviço (Fonte: Service Level Management Best Practice 
Handbook) 
 
Gestão de nível de serviço não é um processo isolado, mas: 
1. É baseado em torno da comunicação e monitorização; 
2. Processo que requer alta ligação com o cliente; 
3. Fornece informações para todos os outros processos (expetativas do cliente; 
informações financeiras, entre outros); 
4. Requer informações de outros processos (relatórios de desempenho; informações 
das tendências, índices de satisfação do cliente). 
A meta da gestão de serviços é melhorar os serviços em causa, isto é, através de um ciclo 
de tarefas monitorizadas, de relatórios e de avaliações, procede-se então à introdução de 
serviços de qualidade e serviços de manutenção no negócio, para assim puder acabar com 
os níveis inaceitáveis de gestão de serviço (Blokdijk & Menken). 




A filosofia Lean foi introduzida pela Toyota na indústria Japonesa. Após a segunda guerra 
mundial, no final de 1949, a Toyota passou por um período complicado levando 
significativamente a um decréscimo de vendas, levando assim a muitos despedimentos, 
levando a retirada do presidente da Toyota Motor Corporation inclusive, Kiichiro Toyoda. 
Foi nessa altura que Eiji Toyoda, vice-presidente da Toyota Motor Corporation e primo de 
Kiichiro Toyoda, juntamente com Taiichi Ohno, diretor de produção da Toyota Motor 
Corporation decidiu tomar medidas, em que após a uma visita à Ford em Detroit, 
apercebe-se que o mercado japonês não é o indicado para produções em massa, visto ser 
um mercado pequena e exigindo grande variedade de veículos. 
Nesse momento surgiu a necessidade de rever todo o processo de produção da Toyota e 
otimizar de acordo as necessidades que o mercado japonês exigia. De acordo com as 
necessidades, Taiichi Ohno desenvolveu um conjunto de princípios com o objetivo de 
melhorar a qualidade e produtividade no sistema de produção da Toyota e deu origem ao 
Toyota Production System (Jones & Roos, 1990). 
Por outro lado o conceito Lean afirmou-se na década de 90 onde ganhou a sua 
popularidade, comprovando ao longo do tempo que é imprescindível olhar para todo o 
ciclo de um produto, desde a entrada na oficina, pela saída, consequente após venda até à 
reciclagem ou fim de vinda do produto. 
Lean Management tem como objectivo tornar a empresa mais eficiente, mais competitiva, 
mais capaz de se adaptar rapidamente às flutuações constantes e rápido do mercado. Lean 
Management traduz literalmente como "gestão magra". Um sistema de gestão Lean é um 
sistema de gestão ágil, atlético, capaz para se adaptar rapidamente a quaisquer mudanças 
de ambiente usando apenas a energia necessária sem haver desperdício. O conceito do 
Lean Management pode ser visto como uma evolução dos conceitos de produção mais 
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3.3.1. PRINCÍPIOS LEAN 
Lean Management tem como objetivo melhorar o desempenho Industrial gastando menos. 
Para isso assenta nos seguintes princípios bases (Courtois et al., 2007): 
 Eliminação de desperdícios; 
 Redução de custos; 
 Aumento da qualidade; 
 Redução de tempo; 
 Aumento da produtividade; 
 Visibilidade da informação. 
3.3.2. PILARES 
O conceito Lean é composto por duas ideias essenciais (Courtois et al., 2007): 
 Os desperdícios devem ser eliminados constantemente em todos os processos da 
empresa; 
 O ser humano está no meio de todo o processo e por isso deve-se procurar explorar 
todas as suas capacidades intelectuais, nas várias estruturas da empresa e nos vários 
níveis.  
A filosofia Lean elimina os desperdícios ao logo dos processos través sobretudo da 
melhoria contínua, que consiste em fazer pequenas mudanças graduais onde se corrige 
problemas, aumenta-se a qualidade dos produtos melhorando também as condições de 
trabalho. A melhoria contínua é um exercício constante, que requer a colaboração e o 
comprometimento de todas as pessoas da organização, desde os trabalhadores do chão de 
fábrica até à gestão de topo. Cada melhoria é uma experiência que ajuda no processo de 
aprendizagem, abrindo caminho para o próximo passo. Pequenas melhorias seguidas de 
períodos de estabilidade são mais fáceis de gerir e de assimilar pela organização (Liker, 
2004; Toyoda, 2010). 
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O conhecimento dos trabalhadores, que são quem realmente cria valor, deve ser valorizado 
e aproveitado pela empresa na resolução dos problemas. Mas por vezes os trabalhadores 
não conseguem resolver os problemas sozinhos visto que estão em cima do problema, 
portanto, o gestor deve dar autoridade aos trabalhadores para resolverem os problemas, 
fazendo-lhes as perguntas certas até se encontrar as causas-raiz do problema (Womack, 
2007). 
3.4. KAIZEN 
A palavra Kaizen provem do japonês e significa Melhoria Contínua (Kai=mudança e 
Zen=bom; mudança para melhor) (Machado, 2008). 
O Kaizen os seguintes princípios base: 
 Não culpar nem julgar - Ver como uma oportunidade de melhorar e corrigir a 
situação, quer seja por erro por erro humano ou não; 
 Processos bem definidos leva a resultados – Os resultados alcançados traduz-se 
no desemprenho de uma empresa e portanto só se conseguem resultados com 
processos consistentes e bem definidos; 
 Sistemas globais – Numa organização têm-se de atuar de forma organizada, 













Surgiu no Japão nos anos 50 e tem como principal pilar a alteração do comportamento das 
pessoas provendo a total organização. 
Os objetivos da implementação da ferramenta 5s são: 
 Melhoramento da qualidade, quer em produtos ou serviços; 
 Melhoramento do ambiente e relacionamento profissional desenvolvendo trabalho 
em equipa; 
 Reduzir custos; 
 Melhoria contínua; 
 Motivação dos trabalhadores; 
A ferramenta 5S assenta em 5 palavras japonesas iniciadas por S, na figura 13 estão por 
ordem de tarefa: 
1. Seiri (Triagem) – Separar o útil do inútil, isto é, deve-se apenas manter os 
equipamentos mínimos. Há muita tendência em se guarda tudo o que é prejudicial n 
atividade diária; 
2. Seiton (Arrumação) – Colocar cada produto/ferramenta no lugar definido/correto, 
de modo a estar pronto para uma futura utilização, evitando assim desperdícios de 
tempo à procura dos materiais; 
3. Seiso (Limpeza) – Limpar local de trabalho e respetivos equipamentos, de forma a 
criar tanto um bom ambiente bem como um local limpo onde se agrade trabalhar. 
4. Seiketsu (Normalização) – Estabelecer regras e rotinas de ordem e limpeza 
envolvendo os operadores, isto é, consiste em manter contante a limpeza, 
arrumação e a ordem no posto de trabalho. Um sistema de identificação visual é 
muito importante porque reduz tempos perdidos à procura de ferramentas e 
materiais eliminando tempos à procura das ferramentas. 
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5. Shitsuke (Disciplina) - Cumprir, treinar e aperfeiçoar as normas e regras da 
organização. É necessário criar um sistema de controlo e verificação periódica para 
criar novos hábitos de organização, para mudar a cultura e manter 
permanentemente um local de trabalho limpo e seguro, para fazer cumprir as 
rotinas estabelecidas com persistência, para incorporar os valores do Programa 5S 







Figura 13 5S (Fonte: 4ihealthcare) 
 
3.4.2. MUDA 
Muda significa desperdício. Transmite a ideia que tudo que o cliente não está disposto 
pagar, ou seja, tudo que não acrescenta valor ao produto que o cliente quer (Machado, 
2008). 
O conceito muda consiste em sete tipos de desperdício (figura 14): 
 Produção em excesso; 
 Espera do material; 
 Espera de pessoas; 
 Movimentação de material; 
 Movimentação de operadores; 
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 Processamento de tarefas excessivas e desnecessárias; 
 Defeitos. 
Figura 14 Desperdício Muda (Fonte: Kaizen Institute) 
 
3.4.3. KAIZEN DIÁRIO 
Kaizen diário tem como principal objetivo uma melhor comunicação diária bem como a 
sua melhoria continua entre todos os envolvidos numa empresa. 
O Kaizen Diário pode, por exemplo, consistir na realização de encontros de muito curta 
duração e com uma agenda bem definida com o objetivo ("KAIZEN INSTITUTE," 2015): 
1. Alinhamento dos objetivos em toda a organização; 
2. Melhor comunicação; 
3. Criação de mecanismos de resolução rápida de problemas; 
4. Criação e manutenção de normas pelas equipas locais; 
5. Minimização do impacto de tarefas não planeadas; 
6. Suporte das melhorias realizadas nos projetos Kaizen; 
7. Contribuição para a criação de uma cultura de Melhoria Contínua. 
 
 




Na figura 15 está um exemplo de Kamishibai, que tem como significado teatro de papel. 
Começou-se por designar de Kamishibai uma ferramenta de auditoria interna, na qual 
incentivava administrativos e chefias a ir verificar se tudo se encontrava em perfeito 
estado. É composto por vários parâmetros, nos quais estão representados os vários sectores 
de uma empresa. Esses parâmetros devem ser cumpridos rigorosamente. Caso o 
Kamishibai seja satisfeito na totalidade é colocado no quadro com a cor verde assinalada, 
caso contrário colocada a cor vermelha conforme podemos ver na figura abaixo (Barros, 
2010). 
Figura 15 Quadro Kamishibai 
3.4.5. KAIZEN MANAGEMENT SYSTEM 
O KMS tem como grande objetivo dar conhecimento às empresas de mecanismos para que 
exista uma relação de excelência entre clientes e fornecedores a nível de qualidade, custo e 
fornecimento. 
Para haver a relação de excelência entre cliente e fornecedor, é necessário a concretização 
de um conjunto de requisitos: 
 Zero defeitos; 
 Envolvimento de todos os operadores envolvidos; 
 Fluxo no processo; 
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 Eficácia no processo; 
 Sistemas de suporte Lean; 
Com o intuito da aplicação da filosofia Kaizen nas empresas, foram desenvolvidas um 
conjunto de metodologias conforme na figura 16, que podem ser vistas como pilares que 
sustentam todo o esforço na melhoria (Machado, 2008): 
 Total Flow Management (TFM) – Aumenta o fluxo do processo e eficácia ao longo 
de toda a cadeia de abastecimento; 
 Total Productive Maintenance (TPM) – Otimiza e maximiza a eficiência global ao 
longo da vida útil de um determinado equipamento; 
 Total Quality Management (TQM) – Incide na identificação e resolução de 
problemas promovendo a oportunidade de melhoria de qualidade; 
 Total Service Management (TSM) – Metodologia aplicada na área de prestação de 
serviços. 
 
Figura 16 KMS (Fonte: Kaizen Institute) 
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3.5. GESTÃO DE DESEMPENHO 
Gestão de desempenho é um processo sistemático para melhorar o desempenho de uma 
organização desenvolvendo o desempenho dos indivíduos e equipas envolvidas. É um 
meio de obter melhores resultados pela compreensão e gestão de desempenho dentro de 
um quadro acordado de metas planeadas, normas e requisitos de competência. Existem 
processos para a organização de entendimento compartilhado sobre o que deve ser 
alcançado, e para a gestão e desenvolvimento de pessoas de uma forma que aumenta a 
probabilidade de o processo vai ser alcançado a curto e longo prazo.  
Existem vários tipos de abordagem, gestão por objetivos, avaliação de desempenho ou 
gestão de desempenho. A comparação entre os três tipos de abordagem pode ser vista na 
tabela 3 (Armstrong, 2009). 
Tabela 3 Comparação entre as diferentes abordagens (Fonte: Armstrong’s Handbook of 
Performance Management)  
Gestão por Objetivos Avaliação de Desempenho Gestão de Desempenho 
 Enfâse na integração de 
objetivos individuais 
 Devem ser incluídos os 
objetivos individuais  
 Concentração na 
organização dos objetivos 
individuais 
 Ênfase nos requisitos 
quantificados e medidas 
de desempenho 
 Alguns objetivos de 
desempenho 
qualitativos também 
podem ser incluídos  
 Abrange tanto as saídas 
(resultados) como as 
entradas (competências) 
 Avaliação anual  Avaliação anual  Ao longo do ano 
 Não classificável  Classificável  Pode não ser classificável 
 Retrógrado  Retrógrado  Progressista 
 Concentração nos 
resultados de 
desempenho 
 Concentração nos níveis 
de mérito e desempenho 
 Concentração no 
desenvolvimento bem 
como no desempenho 
 Processo descendente  Processo descendente  Processo conjunto 
 Sistema monolítico  Sistema monolítico  Processo flexível 
 Sistema compacto 
 Geralmente feito sob 
medida 
 Feito sob medida 
 Trabalho complexo  Trabalho complexo  Trabalho minimizado 
 Pode não haver uma 
ligação direta para 
remuneração 
 Frequentemente associada 
a remuneração por 
desempenho 
 Pode não haver 
remuneração por 
desempenho 
 Aplicado aos gestores  Aplicado a toda a equipa  Aplicado a toda a equipa 
 Pertencente aos gestores 
de linha e departamento 
pessoal 
 Pertencente aos recursos 
humanos 
 Pertencente aos gestores 
de linhas 
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Os valores da gestão de desempenho são baseados nos princípios éticos de respeito pelo 
indivíduo, o respeito mútuo, a equidade processual e transparência. Os valores referem-se a 
várias crenças, sendo elas (Armstrong, 2009): 
 A gestão da organização tem a responsabilidade primordial de criar condições para 
que o elevado desempenho seja realizável; 
 Todos os envolvidos têm de estar preocupados com a melhoria do desempenho, é 
da responsabilidade conjunta entre gestores e as suas equipas dependerem uns dos 
outros para atingir os objetivos; 
 As pessoas devem ser valorizados pelo que são, bem como o que alcançam; 
 As necessidades das pessoas, bem como as necessidades da organização deve ser 
reconhecido e respeitado; 
 Todos os envolvidos devem ter a oportunidade de expressar as suas opiniões sobre 
os objectivos que espera-se atingir; 
 As pessoas devem entender e concordar com as medidas usadas para monitorar o 
seu desempenho e devem ser capazes de controlar o seu próprio desempenho contra 
essas medidas; 
 Todos os envolvidos têm o direito de obter e comentar o seu feedback sobre o seu 
desempenho; 
 As pessoas devem saber como e porque as decisões, nas avaliações de desempenho 
os afetaram, foram feitas, e devem ter o direito de recorrer contra essas decisões; 
 O foco deve ser o desenvolvimento do desempenho ao invés de meramente o gerir, 
pelo que deve ser dada prioridade aos aspetos de desenvolvimento de gestão de 
desempenho. 
Os valores acima referidos e quaisquer outros que se acredita ser importante, não deve ser 
imposto pela administração. Eles devem ser debatidos com os gestores, funcionários e 
representantes dos trabalhadores, a fim de obter o acordo geral e entendimento de que estas 
são as coisas que realmente importa. 
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A gestão eficaz do desempenho é um complexo e difícil processo para gerir, mesmo sob as 
melhores circunstâncias.  
As empresas enfrentam desafios consideráveis em fazer negócios. Este inclui, mas não está 
limitado a desafios associados à introdução produtos ou serviços em vários contextos 
culturais, obedecendo com diferentes requisitos e sistemas jurídicos nacionais, enfrentando 
concorrentes globais com acesso a mão-de-obra ou matérias-primas mais barata, e 
competir globalmente para o talento. Há também desafios relacionados com as práticas de 
gestão de recursos humanos que podem impedir o sucesso da empresa. 
Embora a forma como se trabalha hoje é muito diferente da forma como se trabalhava há 
vinte anos atrás, a gestão eficaz do desempenho do funcionário ainda é uma chave para o 
sucesso organizacional. As organizações ainda se concentram muito principalmente na 
conclusão da tarefa e realização do objetivo. Desempenho contextual refere-se a atividades 
que não são tarefas ou objectivos, mas que tornam o individuo, equipas e organizações 
bem mais eficazes e mais sucedidas. Inclui a cooperação entre os funcionários, 
voluntariamente adicional. A própria noção de trabalho em equipa incorpora 
comportamento contextual (Smither & London, 2009). 
Na figura 17 encontra-se, segundo o autor do mesmo, um resumo sobre o desempenho 
contextual e cidadania organizacional. 
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3.6. INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO 
Indicadores chave de desempenho são ferramentas de gestão que visa medir o nível de 
desempenho e sucesso de uma determinada empresa/processo. 
O espirito dos KPI (Key Performance Idicators) é medir o que está a ser executado e gerir 
de uma forma adequada para atingir os resultados/objetivos desejados. 
Existem diferentes categorias de indicadores, podendo ser indicadores quantitativos, 
indicadores qualitativos, principais indicadores, indicadores de atraso, indicadores de 
entrada, indicadores de processo, indicadores direcionais ou indicadores financeiros. Os 
KPIs são “veículos de comunicação”, pois permitem que os gestores comuniquem às suas 
equipas o quão eficiente um processo é e como está o seu desempenho ao longo de um 
período determinado. 
Na posse dessas informações cabe aos gestores e às suas equipas definir e traçar planos de 
ação para se atingir determinadas metas/objetivos  
Uma mudança organizacional eficaz baseia-se na criação de pessoas apropriadas para uma 
nova cultura de trabalho. Neste contexto, a introdução de KPIs deve ser feita de uma forma 
que suporta e entenda-se a ideia de uma união/amizade/parceria, isto é, uma relação forte 
no local de trabalho, uma relação entre funcionários, gestão, fornecedores, clientes e as 
comunidades em que a organização opera (Parmenter, 2010). 
Existem quatro tipos de classes de desempenho conforme na tabela 4, onde inclui a 












Tabela 4 Classes de Desempenho (Inspirado em Key Performance Indicators) 
 
Para David Parmenter existem 7 caraterísticas fundamentais, após vários workshops e 
palestras com mais de 3000 participantes: 
1. Não é uma medida financeira (não é expresso em nenhuma moeda); 
2. São medidos frequentemente (24/7, diariamente, semanalmente, mensal); 
Classe de 
Desempenho 





Informa como tem feito 
numa perspetiva ou fator 
crítico de sucesso 
 Satisfação do cliente 
 Lucro líquido antes de impostos 
 Rentabilidade dos clientes 
 Satisfação dos funcionários 





Informa o que existe 
feito 
 Aumento percentual de vendas com 
clientes chaves 
 Número de sugestões de funcionários 
implementados nos últimos trinta dias 
 Reclamações de clientes chaves 




Informa o que fazer 
 Lucro líquido em linhas de produtos chave 
 Vendas feitas no dia de ontem 






 Informa o que fazer para 
aumentar o desempenho 
drasticamente 
 KPIs representam um conjunto de medidas 
com foco nos aspetos do desempenho 
organizacional que são os mais críticos para 
o sucesso atual e futuro da organização 
KPIs são raramente novos para a 
organização, ou não têm sido reconhecidos 
ou eles estavam se reunindo em algum 
lugar desconhecido para a atual equipa de 
gestão 
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3. Gerido pelos gestores seniores ou CEO (CEO questiona aos gestores o que está a 
acontecer); 
4. Indica claramente que ação é necessária ser efetuada por funcionários (medidas a 
tomar ou saber o que corrigir); 
5. Medidas tomadas por órgãos superiores, para baixo, para as suas equipas (CEO 
convoca um líder de equipa e pode tomar as ações); 
6. Impacto significativo (afeta fatores críticos de sucesso e de perspetiva); 
7. Encorajam medidas apropriadas (foram testados para garantir que eles tenham um 
impacto positivo no desempenho, considerando que as medidas mal pensadas podem levar 
a disfuncional comportamento. 
Existe ainda a regra 10/80/10 em que afirma que deve existir no máximo 10 KRI, 80 RI e 
PI, 10 KPI numa determinada empresa ou processo pois muito raramente são mais medidas 
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4. SITUAÇÃO INICIAL – 
PROCESSO ATUAL 
Neste capítulo é apresentada uma visão geral de todo o serviço pós-venda, de forma 
sucinta, recorrendo preferencialmente à descrição de processos de uma forma visual 
através de diagramas da metodologia BPMN juntamente com a descrição do estado inicial 
do caso de estudo bem como a identificação dos pontos de melhoria.  
Em primeiro lugar será descrito o processo pós-venda e identificação dos problemas. 
Posteriormente segue-se a descrição do processo do armazém de peças e consequente 
identificação dos problemas. Para finalizar é feita a síntese dos problemas identificados 
mais relevantes. 
4.1. DESCRIÇÃO DO PROCESSO PÓS-VENDA 
O processo do serviço pós-venda inicia-se a partir do momento em que o cliente se dirige à 
receção de uma oficina do Grupo para marcação de uma intervenção ou entra em contato 
telefónico para agendar a marcação. O rececionista recebe o cliente, verificando vários 
aspetos, entre eles se o veículo se encontra em garantia, se é uma avaria imobilizante, e 
procede à marcação da intervenção conforme os procedimentos. 
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O Rececionista cria uma ordem de reparação (OR) no sistema (figura 18), onde assinala as 
várias informações sobre o cliente e do veículo bem como se desloca junto do mesmo com 
o anexo da OR (anexo A), com o cliente, para completar as informações sobre o estado do 
veículo. Após este procedimento, o rececionista dá a conhecer a proposta de trabalhos a 











Figura 18 Ordem de Reparação  
Caso o cliente aprove a proposta de trabalhos bem como o orçamento, é feita a marcação 
na agenda do pós-venda caso não seja uma avaria imobilizante, caso seja, o veículo ficará 
nas instalações para intervenção imediata. 
Quando o veículo entra na oficina para intervenção, o mecânico responsável pela viatura 
procede à identificação do material necessário, no sistema de identificação de peças. 
Posteriormente dirige-se junto do armazém de peças, com a respetiva folha de serviço 
(figura 19), para levantar o material necessário e proceder á intervenção. 
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Após a intervenção, o rececionista, faz o controlo de qualidade (anexo A). Se o trabalho 
não estiver conforme encaminha novamente à intervenção, preenchendo a ficha de retoque 
(anexo A). Se estiver em conformidade, é verificado se é necessário realizar um ensaio ao 










Figura 19 Folha de Serviço 
Logo após, o departamento de marketing entra em contacto telefónico com o cliente, para 
um preenchimento de um pequeno inquérito. Posteriormente o departamento da qualidade 
realiza a análise aos vários inquéritos e informa o departamento de pós venda, para que 
sejam tomadas as medidas corretivas necessárias. 
Na Figura 20 pode observar-se o diagrama do processo de negócio acima descrito, que 
inclui os diferentes atores envolvidos no processo e as suas respetivas atividades.
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Figura 20 Diagrama do processo Pós-Venda
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4.1.1. IDENTIFICAÇÃO DOS PROBLEMAS DO PROCESSO PÓS-VENDA 
No seguimento da análise do processo de serviço pós-venda do Grupo, observou-se que o 
processo é relativamente estável, mas apresenta anomalias, com perdas de eficiência 
devido às várias fontes de desperdício, o que dificulta o objetivo de melhorar o 
atendimento em termos de qualidade e tempo. 
No ponto 1 do processo pós-venda (ver figura 20), no momento da marcação da 
intervenção, o rececionista insere o registo na agenda do pós-venda, não abrindo assim 
uma pré-ordem de reparação, em vez de o fazer no programa de gestão de reparações para 
que tudo ficasse visível no Sistema de Informação. No momento da marcação é despendido 
um tempo considerável, por parte da receção, ao pesquisar os dias e as horas disponíveis na 
agenda o que por vezes deixa os clientes descontentes com a demora, levando a 
reclamações de insatisfação junto dos responsáveis. 
Na receção do pedido, ponto 2, nomeadamente via telefónica, perdem-se muitas chamadas 
devido à excessiva ocupação dos rececionistas, o que resulta na perda potencial de clientes 
para a concorrência. 
Quando é dado o valor do orçamento em caso de manutenções programadas, há falta de 
uniformidade entre manutenções e clientes, isto é, por vezes uma mesma manutenção, 
pode ter valores diferente para diferentes clientes. O rececionista, no processo atual, pode 
dar o desconto que entender (dentro dos limites) a cada peça bem como à mão de obra, o 
que leva à diferenciação casuística entre clientes, provocando insatisfação entre os clientes 
e o serviço da receção. 
 No momento da abertura da OR (ponto 3) aquando da entrada do veículo para a 
intervenção e consequente verificação junto da viatura (ponto 4) é despendido tempo em 
tarefas demoradas e excessivas como o preenchimento de vários documentos como a 
ordem de reparação e o anexo da OR.  
Quando o veículo segue para a zona da intervenção, o mecânico responsável pela viatura, 
faz a introdução dos dados para informar em que viatura se encontra, identificando as 
peças necessárias e deslocando-se ao armazém para o levantamento das mesmas. Verifica-
se perdas de tempo nesta tarefa, ponto 5, devido ao não pré-picking nas manutenções 
programadas, isto é, se as peças necessárias já estivessem inseridas na ordem de reparação 
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no dia em que foi feita a marcação, o armazém já teria de ter o material separado, no 
máximo, no dia anterior ao veículo entrar na oficina. Nesse sentido, enquanto o mecânico 
espera pelo material, que é entretanto separado por um funcionário do armazém de peças, é 
observada uma perda de tempo desnecessária. Outro aspeto a melhorar é as picagens dos 
funcionários (consiste na introdução dos dados do funcionário no sistema para informar 
onde está a intervir naquele instante), pois quando são tiradas as estatísticas em cada mês, 
pode haver tempos sem trabalho ou tempos em manutenção excessivos, o que não é 
verdade.   
Na tabela 5 encontra-se o resumo dos problemas identificados no serviço pós-venda. 
Tabela 5 Resumo dos problemas identificados no serviço pós-venda 
Problemas identificados no serviço pós-venda 
Qualidade 
 O Agendamento da marcação por vezes não é de qualidade devido à 
sobrecarga de tarefas; 
 Falta de uniformização de orçamentos para o mesmo tipo de intervenção e 
clientes diferentes; 
 O tratamento de todos os documentos nem sempre é com qualidade, sem 
uma ordem correta e confusa. 
Desperdício  
 Agendamento da marcação, o atendimento ao cliente é demorado e cria por 
vezes insatisfações; 
 No agendamento por telefone, devido à sobrecarga perdem-se chamadas o 
que leva a perda de clientes; 
 O requerer do preenchimento de todos os documentos leva a uma 
sobrecarga desnecessária; 
 Desperdício de tempo na identificação e espera pelas peças. 
Visibilidade  
 Com tantos documentos, por vezes a visibilidade da informação de todo o 
processo torna-se impossível; 
 Falta de motivação/procedimentos para o correto funcionamento de todas 
as atividades. 
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4.2. DESCRIÇÃO DO PROCESSO DO ARMAZÉM DE PEÇAS 
O processo do armazém de peças começa quando a receção insere na agenda do Pós-Venda 
uma marcação. Todos os dias um responsável no armazém das peças, verifica a agenda, 
figura 21 (agenda de pós-venda) e atuar de acordo com os procedimentos. No dia da 
intervenção, as peças têm de estar disponíveis, no armazém. Para isso, o responsável pela 
verificação da agenda tem de verificar as intervenções do dia seguinte e encomendar as 
peças. Caso as peças não existam em stock, é feito um pedido urgente, que será entregue 
no tempo previsto. Posteriormente o funcionário coloca o visto na tabela indicando que a 
encomenda está tratada. Caso não haja disponibilidade, o responsável terá de informar a 
receção da previsão da entrega das peças e por sua vez a receção tem de informar o cliente 
da indisponibilidade do serviço podendo o cliente agendar nova marcação ou desistir da 
intervenção. 
 
Figura 21 Agenda de marcações pós-venda 
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Por outro lado na intervenção não programada, apenas quando o veículo entra na oficina é 
que o mecânico responsável, juntamente com funcionários do armazém, conseguem 
orçamentar a intervenção. De seguida o mecânico informa a receção acerca do valor 
orçamentado bem como da disponibilidade das peças em stock ou dos prazos de entrega. A 
receção comunicará ao cliente os valores do orçamento e este terá a decisão de avançar 
com a intervenção ou então optar pela desistência, procedendo ao levantamento do veículo 
nesta última situação. Caso decida avançar, a receção dá o aval ao mecânico que se desloca 
junto do balcão do armazém para levantar as peças necessárias à intervenção ou, caso não 
haja stock para proceder à encomenda destas. 
Como se pode observar na figura 22, durante a encomenda, o funcionário do armazém 
coloca nas observações (localização do cliente) de cada peça o respetivo número da 
matrícula ou ordem de reparação. Após isso, fica-se a conhecer se a peça é para a oficina, 
identificado com matrícula, ou para um cliente exterior, identificado com ordem de 
reparação.  
Figura 22 Ticket de expedição com matrícula  
 
Na Figura 23 pode observar-se o diagrama do processo de negócio acima descrito, que 
inclui os diferentes atores envolvidos no processo e as suas respetivas atividades.  
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Figura 23 Diagrama do processo do Armazém de Peças
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4.2.1. IDENTIFICAÇÃO DOS PROBLEMAS DO PROCESSO DO ARMAZÉM DE PEÇAS 
O funcionamento do processo de armazém de peças é bastante simples e funcional, no 
entanto, há aspetos que podem ser revistos e melhorados.  
Nesse sentido o processo de melhoria passará principalmente pelo pré-picking e pela 
separação das intervenções agendadas para os dias seguintes. Para essa tarefa, é essencial a 
melhoria do ponto 3, 4 e 5 do processo pós-venda. Ou seja, se na ordem de reparação 
estiverem inseridas as referências das peças necessárias à intervenção sem ser no próprio 
dia, o armazém deveria proceder sempre à separação por intervenção e dia da semana, para 
que, quando o veículo entrar na oficina o mecânico se dirija ao balcão do armazém 
juntamente com a folha de serviço levantando as peças já separadas e reduzindo assim 
tempos de operação. 
A realização do pré-picking e a sua consequente separação evita também erros de stock, 
isto é, quando o funcionário verifica a agenda para saber se tem determinada peça em stock 
ou se precisa de a encomendar, por vezes a informação pode não estar correta no sistema 
devido a vários fatores, como por exemplo, algum funcionário não ter debitado por lapso 
ou esquecimento na ordem de reparação, ou por troca física de peças, troca de referências 
ao debitar na ordem de reparação, etc.. Para isso, é necessário auditar ou inventariar o stock 
regularmente para que o sistema seja fiável. 
Tabela 6 Tabela 
Problemas identificados no armazém de peças 
Qualidade 
 A falta de uma melhor organização no serviço pós-venda impossibilita a 
organização das peças no armazém. 
Desperdício  
 Não separação do material provoca no dia da intervenção atrasos na 
recolha das peças por parte do mecânico; 
 Processo de verificação agenda na agenda do pós-venda é demorada e 
confusa. 
Visibilidade  
 Falta de visibilidade para motivar os colaboradores do armazém de peças 
a melhores desempenhos. 




4.3. SÍNTESE DOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS 
Numa análise mais detalhada e focada na melhoria da relação com o cliente e na 
dinamização do negócio do serviço pós-venda, foi possível detetar os problemas, por 
relevância. 
Em função do tipo de trabalho e em parceria com os intervenientes que ajudaram na 
realização do mesmo foram definidos três áreas de desempenho: produtividade 
operacional, insatisfação e processamento da informação. Para cada uma destas três áreas 
de desempenho serão detalhados os respetivos e identificas e definidas propostas de 
melhoria. 
 
4.3.1. PRODUTIVIDADE OPERACIONAL 
Através dos dados extraídos do sistema de informação, retirados de Março a Junho de 
2015, é possível verificar que há uma taxa de improdutividade acentuada. A taxa de 
improdutividade é definida pelo total de horas em que os mecânicos estiveram sem 
trabalho face ao potencial do mês, isto é, o tempo que não está associado a um determinado 
veículo. Existem vários fatores que contribuem para a improdutividade, como estar sem 
trabalho, estar em manutenção (limpezas) ou a não correta picagem no sistema.  
Na tabela 7 encontra-se a produtividade operacional por oficina, o que faz uma média na 
empresa de 65% de produtividade, o que perfaz 35% de improdutividade. 
Tabela 7 Produtividade operacional 
Produtividade Operacional 
   Março Abril  Maio Junho 
 Paredes 48% 44% 50% 57% 50% 
Amarante 86% 70% 62% 66% 71% 
Guimarães 85% 78% 80% 74% 79% 
Marco  68% 59% 52% 52% 58% 
Vila Real 89% 50% 41% 12% 48% 
Lamego 85% 81% 71% 74% 78% 
 
77% 64% 59% 56% 
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De salientar que as oficinas situadas em Guimarães e Paredes são as que mais faturam. 
Sendo Paredes a oficina principal e sede do grupo, os resultados estão muito aquém do 
desejado. No anexo B é apresentado o cálculo dos valores presentes na tabela 7. 
4.3.2. INSATISFAÇÃO DO CLIENTE  
Com vista a uma melhor relação com o cliente, para que no futuro retorne como cliente e 
recomende a terceiros é necessário melhorar e reduzir os registos de insatisfação. 
Insatisfação não é definida pelo departamento de qualidade como uma reclamação mas 
como uma reação indesejada ou exposta a órgãos superiores. 
No período de análise do estudo foi possível identificar os seguintes valores de registos de 
insatisfação de acordo com a tabela 8. Nessa tabela é apresentado o total de registos de 
insatisfação por código.  





A022 - Incidente mal reparado A022 56 
A017 - Preços considerados demasiado elevados A017 27 
A023 - Estado do veículo restituído/Lavagem A023 19 
A014 - Disponibilidade da Peça Sobressalente A014 14 
A008 - Produto A008 10 
A013 - Tempo de realização dos trabalhos A013 6 
A019 - Orçamento / Estimativa dos custos não realizados ou não respeitados A019 5 
A000 - Não recomenda de certeza A000 5 
A003 - Solução de mobilidade A003 4 
A012 - Informação do atraso na restituição do veículo A012 3 
A025 - Má aplicação da garantia A025 3 
A001 - Consideração pelo Cliente A001 2 
A01B - Informações recebidas como tendenciosas, incompletas A01B 2 
A020 - Explicação dos trabalhos A020 2 
A037 - Mau atendimento A037 2 
A006 - Problemas administrativos A006 1 
A011 - Prazo de Marcação  A011 1 
A015 - Meio e Facilidade de pagamento A015 1 
A021 - Ausência de Solução Técnica A021 1 
A026 - Má aplicação do contrato de manutenção A026 1 
A032 - Vantagem Fidelidade A032 1 
A033 - Coordenação e Organização da Concessão A033 1 
      
∑ 167 



































Apesar de a satisfação do cliente ser relevante (96,08 %) é sempre importante aumentar os 
índices de satisfação até atingir os 100%.Para tal foi feita uma análise Pareto (figura 24) 
aos dados obtidos na tabela 8 para se conseguir identificar as principais insatisfações bem 
como proceder à melhoria destas. 
Figura 24 Registo de Insatisfações - Gráfico de Pareto 
 
Por vezes o motivo de uma insatisfação leva a que o cliente tenha de retornar à oficina para 
que o veículo seja submetido a uma nova intervenção. Nesse sentido é importante 
combater as causas de origem da insatisfação, pois esta está relacionada com o retorno do 
cliente à oficina. Assim o combate ao desperdício envolve a redução dos retornos (1,3%) 
para se atingir uma melhor eficiência operacional. Na tabela 9 apresentam-se os retornos 
registados, derivados dos registos das insatisfações, no período de tempo analisado bem 
como a respetiva análise Pareto (figura 25). No anexo C é apresentado o cálculo dos 
valores. 


























A022 A014 A023 A008 A015 A021 A025
Nº Frequência Acumulado





A022 - Incidente mal reparado A022 43 
A014 - Disponibilidade da Peça Sobressalente A014 13 
A023 - Estado do veículo restituído A023 7 
A008 - Produto A008 2 
A015 - Meio e Facilidade de pagamento A015 1 
A021 - Ausência de Solução Técnica A021 1 
A025 - Má aplicação da garantia A025 1 
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4.3.3. PROCESSAMENTO DE INFORMAÇÃO  
Segundo a filosofia Lean um dos pilares da boa gestão de gemba é a visibilidade na 
informação. Com vista a se aplicar este pilar do Lean foi feita uma análise a todo o 
processo no que diz respeito ao processamento e visibilidade da informação. 
No processo de serviço pós-venda, desde a necessidade do contacto do cliente com a 
oficina, seja via telefónica ou presencial para agendamento de intervenção, até à 
intervenção efetuada procedeu-se a uma reavaliação de como a informação é processada. 
Foram identificadas várias etapas que podem ser melhoradas ou até mesmo fundidas numa 
só, com a redução de documentos desnecessários ou repetitivos, redução de tempos de 
esperas via presencial ou telefónica, orçamentos com preços fechados para os mesmos 
serviços, o que provocará um grau superior de satisfação no cliente.  
No processo do armazém de peças a inserção das referências por parte da oficina nas 
ordens de reparação, faz com que se criem procedimentos para o pré-picking e respetiva 
separação do material, evitando períodos de inatividade por parte do funcionário por este 
se encontrar à espera que o armazém separe as peças no momento em que o veículo entre 
para a intervenção. Com o novo procedimento do pré-picking também é possível evitar as 
possíveis ruturas de stock. 
Depois da análise a todo o processo do serviço de pós-venda e identificados os problemas 
do mesmo, foi construído um plano de atuação ou visão do novo sistema com a 
identificação das possíveis melhorias a implementar. O capítulo 5 apresenta de uma forma 
detalhada a visão do projeto. 
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5. VISÃO  
No seguimento da análise efetuada a todo o processo do pós-venda foi possível construir 
uma visão futura de pontos a modificar e de melhorias a implementar segundo os pilares de 
Lean. Esta visão permitirá motivar os colaboradores a uma maior participação na melhoria 
contínua da empresa, reduzindo o desperdício e a insatisfação, aumentando assim a 
qualidade de serviço e por consequência a produtividade operacional. 
Enquadrando os conceitos de gestão de nível de serviço, princípios da filosofia Lean bem 
como a metodologia Kaizen, no funcionamento do processo pós-venda, entendeu-se como 
fundamental implementar um processo de melhoria do armazém com os seguintes 
objetivos: 
 Marcações no sistema de gestão (DMS); 
 Redução de documentos; 
 Redução de tarefas; 
 Redução de tempos desnecessários; 
 Implementação de pacotes de serviço para intervenções programadas; 
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 Desenvolvimento de procedimentos e regras para melhor controlo das picagens dos 
funcionários; 
 Desenvolvimento do pré-picking no armazém de peças; 
Figura 26 - Visão do projeto de melhoria 
Através da análise aos indicadores utilizados (indicador insatisfação, indicador oficina e 
indicador inquérito), foi possível construir uma visão que assenta em três pilares, 
eliminação do desperdício, aumento da qualidade e visibilidade da informação conforme a 
figura 26. 
Para se desenvolverem ferramentas eficazes numa lógica de redução do desperdício é 
necessário introduzi-las de modo a não penalizarem ou provocarem incómodo e atrasos nos 
colaboradores que vão interagir com estas. Através do indicador oficina foi possível 
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quantificar a quantidade exagerada de horas sem trabalho ou em manutenção, o que origina 
dados de produtividade operacional com valores reduzidos. Através do indicador 
insatisfação foi possível verificar que mais de 30% dos registos de insatisfações são 
derivados de incidentes mal reparados e mais de 60% dos registos de retornos têm a 
mesma causa. As ferramentas de melhoria introduzidas devem ser simples, com a 
informação essencial, realçando os problemas. Esta estratégia vai permitir aos 
colaboradores uma assimilação mais rápida da informação, reduzir as perdas de tempo e 
possibilitar a deteção de erros antes de estes ocorrerem. 
A estratégia de combate à insatisfação conduz ao segundo pilar, aumento de qualidade. 
Com a introdução de ferramentas de melhoria, é possível planear corretamente as 
atividades, de forma a haver mais disponibilidade da parte de todos os colaboradores na 
resolução dos problemas, diminuindo as principais causas de insatisfação assim como os 
incidentes mal reparados, precavendo a falta de disponibilidades de peças ou estado do 
veículo restituído/lavagem, reduzindo assim também os retornos. Aumentando a qualidade 
de serviço nas intervenções, introduzindo ferramentas capazes de ajudar na sua realização, 
as insatisfações, preços considerados elevados e tempo de realização de trabalhos, irão 
diminuir, de forma a ter tempos fixos e preços fechados para cada tipo de intervenção. 
O terceiro pilar diz respeito à visibilidade da informação. Este pilar assenta na introdução e 
afixação de ferramentas nas oficinas, armazéns de peças irá dar uma visão em tempo real 
do que é pretendido, os objetivos, os problemas, as melhorias a implementar aos 
colaboradores, fazendo assim com que ganhem vontade e apetência pelo constante 
aumento de qualidade de serviço e aumento da produtividade. Por outro lado é essencial a 
informação estar sempre visível para o cliente, como por exemplo não ultrapassar os 
orçamentos dados e explicar sempre as tarefas a realizar ou realizadas. Esta postura é uma 
forma de cativar o cliente e levar que este possa confiar no serviço da oficina, retornando 
assim em futuras necessidades. 
Após a construção da visão do projeto de melhoria, foi necessária a tradução da visão 
numa nova realidade. Assim no próximo capítulo são descritas as medidas implementadas 
bem como as melhorias derivadas da visão construída. 








No seguimento da definição da Visão, enquadrando principalmente os pilares de Lean mas 
também os conceitos de gestão de nível de serviço e a metodologia Kaizen, procedeu-se à 
respetiva implementação pelas duas áreas sujeitas a intervenção, ou seja, o serviço pós-
venda e armazém de peças.  
6.1. SERVIÇO PÓS-VENDA 
Baseado nos conceitos de gestão de nível de serviço e na filosofia de Lean, foram 
introduzidas as seguintes ferramentas no serviço pós-venda: 
 Introdução das marcações no sistema de gestão (DMS – Dealer Management 
System) e de um respetivo quadro de carga afixado na receção; 
 Introdução do módulo CTI (Integrated Telephony), Telefonia Integrada no DMS; 
 Introdução do módulo VHC (Vehicle Health Check), Verificação das Condições do 
Veículo no DMS; 
 Desenvolvimento de menus de serviço para todas as intervenções programadas; 
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 Implementação de objetivos/recompensas conforme as corretas picagens por parte 
dos funcionários bem como da receção ao inserir o veículo na oficina. 
6.1.1. AUMENTO DE QUALIDADE 
Um dos principais problemas na empresa é a sobrecarga de tarefas a que cada funcionário 
é sujeito. Por diversas vezes são perdidas chamadas que ao fim de algum tempo são 
direcionadas para a receção geral da empresa onde são sempre atendidas. Ao perceber que 
a chamada é para a receção da oficina, a secretária tenta passar a chamada, algumas vezes 
sem êxito, podendo levar o cliente a ficar insatisfeito e a optar por fazer a intervenção na 
concorrência, perdendo assim clientes e possíveis vendas. 
Com a introdução do módulo Telefonia Integrada, produto que está disponível pelo 
fabricante do DMS que é utilizado na empresa, este problema será largamente reduzido. 
A Telefonia Integrada faz o interface entre o sistema telefónico e a base de dados do DMS, 
para que os rececionistas possam gerir chamadas do cliente com eficácia, conhecimento e 
qualidade. 
Na figura 27 está representado todo o processo, que se inicia com uma chamada telefónica 
por parte do cliente que é acompanhada numa janela no ecrã do computador, onde estão as 
informações necessárias (nome, telefone e matrícula) acerca do cliente caso já esteja na 
base de dados. O rececionista pode atender a chamada com um auricular via Bluetooth, 
caso esteja ocupado consegue visualizar os funcionários, extensões ou setores que estão 
livres de forma a conseguir passar a chamada para outro rececionista ou setor. Ao atender a 






















Figura 27 Percurso com Telefonia Integrada 
 
Como principais vantagens no aumento da qualidade, este módulo Telefonia Integrada 
apresenta: 
 Melhor experiência do cliente, reduzindo tempos de espera e aumentando a 
qualidade de atendimento e tratamento de chamadas; 
 Gravação de chamadas, evitando a fraca qualidade do tratamento de chamadas e 
por outro lado a ajudar as lacunas no tratamento de chamadas para proceder à 
implementação de melhorias; 
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Este módulo permite aumentar a satisfação do cliente, tornando o tratamento de chamadas 
100% eficiente, deixando de se preocupar com a resposta a três perguntas constantes: 
 Quanto tempo espera um cliente até a sua chamada ser atendida? 
 Quantas são as chamadas não atendidas? 
 Como é que garante são contactados de novo? 
Relativamente à gestão de stocks das peças, a identificação do material por parte do 
mecânico e o consequente fornecimento por parte do armazém de peças são tarefas que 
requerem rapidez, eficácia e qualidade. Nas intervenções programadas, o material tem de 
estar separado no armazém, por veículo, pelo menos no dia anterior à intervenção para que 
no momento em que o mecânico inicie a intervenção não tenha de perder tempo enquanto 
o colaborador do armazém separa as peças. Se é uma intervenção programada, segundo o 
fornecedor, as peças necessárias a proceder à substituição são sempre as mesmas, sendo a 
identificação das peças uma tarefa desnecessária por parte do mecânico. 
Na figura 28 é apresentado um exemplo do menu de serviço como orçamento para uma 
revisão essencial, ou seja, inclui, substituição do filtro do óleo e óleo onde verifica-se um 
valor fechado de 99€. Este preço é para uma revisão essencial com produtos de segunda 

























Figura 28 Exemplo de um menu de serviço 
Como medidas de melhoria, foram criados menus de serviço para as intervenções 
essenciais, gerais, kit de distribuição, kit de distribuição mais bomba, filtro do habitáculo, 
carga do ar condicionado e travagem dos veículos mais recentes, principalmente os que 
ainda usufruem da garantia. Pretende-se estender estas melhorias por avançar na criação de 
menus de serviço para os modelos mais antigos bem como para intervenções como 
lâmpadas, escovas, amortecedores e pneus. Devido à existência de vários modelos e várias 
intervenções, foi elaborado um ficheiro em Excel para fornecer a cada rececionista. Assim, 
estes podem consultar o ficheiro e ver o código atribuído a cada intervenção, o que permite 
que a pesquisa do código seja mais rápida e eficiente (anexo b, exemplo). 
A criação dos menus de serviço traz vantagens a vários níveis como por exemplo: 
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 Facilita no orçamento de intervenções programadas, isto é, sendo um preço 
fechado, evita a diferenciação entre clientes, evitando assim que um rececionista dê 
um melhor a desconto a familiares, conhecidos, por simpatia, por reclamação, entre 
outros; 
 Na marcação da intervenção, o rececionista debita logo na ordem de reparação o 
menu, caso prossiga, no dia da intervenção o mecânico não perde tempo a 
identificar as peças e o armazém deverá ter as peças todas separadas, pois as peças 
já se encontram em P (Pedido) ou R (Reservado) na ordem de reparação, caso não 
prossiga, fica a ordem de reparação em M (Orçamento), pelo que a fim de 3 meses 
o sistema fecha automaticamente a ordem de reparação; 
6.1.2. ELIMINAÇÃO DO DESPERDÍCIO 
A redução de desperdício é um dos princípios base da filosofia de Lean. A tarefa de 
agendamento é uma tarefa que necessita da utilização de duas ferramentas, o que duplica a 
realização o trabalho do rececionista. Com a introdução da inserção do agendamento das 
marcações no DMS (figura 29), fundem-se as duas ferramentas, a agenda pós-venda e o 
sistema de gestão numa só. Deste modo não é necessário o preenchimento da agenda pós-
venda, o que irá reduzir o tempo de processamento da tarefa. 
Figura 29 Marcações no DMS 
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Com esta melhoria, haverá uma maior rapidez na resposta ao cliente, um menor tempo de 
espera, uma maior disponibilidade do rececionista no que respeita a fazer outras tarefas 
como atender chamadas que atualmente são perdidas ou mesmo prestar mais atenção aos 
mecânicos sobre as suas dúvidas na realização de alguma intervenção.  
A realização da tarefa 4, do diagrama do serviço pós-venda, que consiste na verificação 
junto da viatura, é realizada em conjunto com o cliente. A tarefa consiste na verificação do 
estado da viatura onde se assinala riscos, mossas até às anotações relevantes do cliente, 
propostas de trabalhos adicionais e observações. Esta tarefa é dispendiosa para o 
rececionista. 
Desde o momento da marcação até à saída do veículo da oficina, o rececionista depara-se 
com o preenchimento de vários documentos: 
 Ordem de reparação; 
  Anexo da OR; 
  Folha de serviço; 
  Controlo de qualidade; 
  Ficha de retoque; 
 Fatura.  
O preenchimento destes documentos pode fazer com que se extravie algum documento no 
conjunto de todos os serviços. Uma vez que o espaço da receção é curto para arquivo, o 
constante arquivar e manuseamento dos mesmos atrasa o serviço, não criando um serviço 
de qualidade que por consequência leva à insatisfação do cliente. Desta forma, a solução 
para resolver estes inconvenientes passa pela introdução do módulo VHC no DMS. Com a 
introdução deste módulo todo o processo do serviço pós-venda pode ser feito recorrendo a 
um Tablet, acompanhando assim a evolução contínua da tecnologia. 
Com as vantagens do VHC, os princípios base de Lean estarão ainda mais presentes no 
serviço prestado. Assim, será possível reduzir tempos de operação, reduzir o desperdício e 
aumentar a produtividade operacional de todos os envolvidos. Este módulo tem como 
principais objetivos e vantagens: 
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 Preenchimento de todos os documentos no Tablet eliminando as folhas e a escrita, 
reduzindo assim os erros, ou seja o cliente assina tudo no Tablet e recebe uma cópia 
via correio eletrónico, inclusive a fatura se assim o pretender; 
 Redução de tarefas, isto é junção da tarefa 3 (criação da ordem de reparação) e da 
tarefa 4 (verificação junto da viatura). A criação da ordem de reparação pode ser 
feita no Tablet junto da viatura procedendo logo à verificação das condições do 
veículo; 
 Permite a aceleração da oficina, redução de tempos de espera do cliente e maior 
disponibilidade e atenção por parte da receção aos problemas identificados pelos 
mecânicos; 
De modo a facilitar a tarefa de identificação do material, por parte do mecânico, a criação 
de menus de serviço é uma das soluções adotadas. Esta solução visa reduzir o desperdício e 
aumentar a produtividade operacional.  
Um menu de serviço consiste na criação de um serviço com preço fechado. Existe uma 
aplicação no DMS onde permite inserir todas as peças e mão-de-obra necessárias à 
intervenção com a atribuição de um simples código até cinco dígitos. Este menu pode ser 
debitado em qualquer momento numa ordem de reparação, colocando o código do 
respetivo menu de serviço. 
Sendo assim, a tarefa 1, 2 e 9 foram melhoradas devido à junção das tarefas 3 e 4. No caso 
das intervenções programadas é eliminada a tarefa 5, conforme podemos verificar no 
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Figura 30 Diagrama de serviço pós-venda com eliminação do desperdício
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6.1.3. VISIBILIDADE DA INFORMAÇÃO 
A visibilidade da informação é um dos princípios base de Lean. É essencial que a 
informação fornecida seja a correta, esteja sempre disponível e registada em várias 
plataformas (online, capas, quadros, entre outros). A introdução do módulo Telefonia 
Integrada é vantajoso ao nível do agendamento/marcações O módulo CTI regista as 
chamadas não atendidas, com todos os dados do cliente, permitindo ao rececionista 
contactá-lo o mais rápido possível para nunca perder uma oportunidade de venda.  
Ainda ao nível de agendamento, ao utilizar o DMS para agendar as intervenções, fica 
automaticamente aberta uma pré ordem de reparação. Assim com este sistema de 
marcações fica uma pré-ordem de reparação aberta no dia da intervenção. O rececionista 
não perde tempo a abrir a ordem de reparação no dia da intervenção o que liberta mais 
disponibilidade para a realização de outras tarefas 
No entanto existe uma desvantagem na realização do agendamento no DMS. A 
desvantagem consiste na dificuldade em visualizar os horários disponíveis para se efetuar 
agendamentos de marcações. Este método de agendamento requer a extração de um 
relatório do sistema de DMS, o que é demorado e não é um documento intuitivo 
graficamente em relação à carga ainda disponível. A solução para colmatar esta 
desvantagem consiste num quadro de carga, atrás do rececionista. Este juntamente com o 
verifica a melhor disponibilidade e realizar a marcação. Deste modo fica aberta a pré-
ordem de reparação que o rececionista imprime e coloca no quadro de carga. 
A figura 31 mostra o atual quadro de carga dos funcionários. No quadro previsto para o 
quadro de carga da receção existirá na coluna mais à esquerda os horários e na primeira 
linha os dias da semana. 
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Figura 31 Quadro de carga dos funcionários 
 
O módulo Verificação das Condições do Veículo ajudará na visibilidade da informação. 
Com este módulo, todos os documentos são preenchidos no Tablet que faz a interface com 
o sistema DMS. Assim permite que todo o processo fique registado numa só plataforma 
permitindo uma pesquisa rápida e eficaz caso seja necessário rever o processo. 
A criação de novos procedimentos ou desenvolvimento dos atuais é essencial para que haja 
um correto funcionamento das tarefas, quer por parte dos funcionários da oficina quer 
pelos funcionários do armazém de peças. 
A figura 32 onde é feita a picagem por parte dos funcionários da oficina deve ser correta a 
picagem do veículo em que que se encontra a trabalhar pois provocará uma menor 
improdutividade aumentando assim a produtividade operacional, que se irá traduzir na 
gestão dos relatórios mensais. A introdução de recompensas e objetivos pessoais 










Figura 32 Exemplo de quadro de picagem 
 
Conforme o exemplo da ferramenta Kamishibai na figura 33, a sua introdução é uma 
solução. A afixação de um quadro na oficina e na receção com os objetivos dos indicadores 
mais importantes num determinado período: 
 Taxa de retorno; 
  Taxa de insatisfação; 
 Produção por oficina.  
A visibilidade destes indicadores fará com que os colaboradores se motivem, aumentando 
a produtividade operacional, para que no fim de cada período todos pretendam estar no 
topo da lista, numa espécie de “campeonato por oficina”. 
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Figura 33 Exemplo de quadro Kamashibai – oficina e receção 
 
 
6.2. ARMAZÉM DE PEÇAS 
Baseado nos conceitos Kaizen, mais concretamente no modelo 5S ou Kamishibai e na 
filosofia de Lean, aumentando a qualidade de serviço e reduzindo o desperdício. Para isso 
são introduzidos: 
 Desenvolvimento de menus de serviço para todas as intervenções programadas; 
 Criação de procedimentos e motivação para a constante realização do pré-picking e 
consequente separação por parte do armazém de peças. 
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6.2.1. AUMENTO DA QUALIDADE 
A introdução do agendamento no servidor DMS e a introdução dos menus de serviço nas 
intervenções programadas provoca o aumento de qualidade no serviço prestado pelo 
armazém das peças.  
A receção agenda a marcação e debita logo o menu de serviço para dar o orçamento ao 
cliente. Caso o cliente aceite o orçamento, o rececionista colocará as peças em P (Pedido). 
No máximo no dia anterior à intervenção, o responsável do armazém pela verificação da 
agenda deverá pedir as peças que não hajam em stock e separá-las previamente para que 
assim aumente a qualidade de serviço prestado. Assim, no dia da intervenção, o mecânico 
desloca-se ao balcão do armazém e não necessita de esperar pelas peças, fazendo assim 
com que haja um aumento de produtividade. 
 
6.2.2. ELIMINAÇÃO DO DESPERDÍCIO 
A eliminação do desperdício é verificada com a introdução das duas ferramentas 
(agendamento no DMS e menus de serviço) ao nível de pré-picking e eventuais falhas de 
stock.  
Com o pré-picking e a consequente separação do material por veículo e dia da semana, 
perde-se não só menos tempo aquando do levantamento das peças como também faz com 
que seja possível uma melhor organização no armazém.  
A devida separação, figura 34, em dias anteriores à intervenção origina a que essa tarefa 
seja eficaz. Assim evita-se assim perdas de tempo quando o mecânico procede à 
intervenção, bem como a possíveis falhas de stock quando o colaborador do armazém 
procede à separação das mesmas, encomendando, em caso de falha, para que no dia da 
intervenção esteja tudo pronto. 
 
 




Figura 34 Pré-picking e separação por ordem de reparação 
 
Quando é efetuado o pré-picking, caso a peça não esteja em stock, o colaborador insere a 
encomenda no sistema de pedido de peças do fornecedor, onde coloca a referência e 
quantidade. No campo das observações coloca uma das seguintes situações: 
 Número da ordem de reparação, caso seja para um cliente do exterior; 
 Número da matrícula, caso seja para a oficina; 
Com a introdução destas ferramentas, a tarefa 2 do diagrama de processo do armazém de 
peças é melhorada conforme explicado anteriormente. A tarefa 3.1 é retirada do processo 
pois já não é necessário introduzir um visto na agenda. Com a realização constante do pré-
picking e da separação, nas intervenções programadas, deixa de haver necessidade da 
receção se preocupar se o armazém viu ou não a marcação. 
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Figura 35 Diagrama do armazém de peças com eliminação do desperdício
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6.2.3. VISIBILIDADE DA INFORMAÇÃO 
Como no serviço-pós-venda, a introdução da ferramenta Kamishibai (figura 36) é também 
uma solução para o serviço prestado pelo armazém de peças. Indicadores como objetivos, a 
realização do pré-picking, a separação, a taxa de retorno, a taxa de rotação do stock, entre 
outros. Esta ferramenta motivará os colaboradores a cumprir todos os requisitos e assim 
aumentar a produção no próprio armazém, para que no serviço do pós-venda tudo corra 
como o desejado.  
Figura 36 Exemplo de quadro Kamishibai – Armazém de peças 
 
6.3. RESULTADOS DA IMPLEMENTAÇÃO 
A implementação destas propostas de melhoria apresentadas anteriormente, permite obter 
ganhos substanciais a nível de redução de tarefas, organização dos processos, aumento de 
qualidade de serviço prestado e motivação dos colaboradores o que origina um aumento de 
produtividade operacional. 
No que diz respeito à política de funcionamento do agendamento/marcação da ordem de 
reparação, com a alteração do local de marcação, a abertura da pré-ordem de reparação e 
do consequente orçamento, se necessário, ao cliente trouxe uma redução de tempo e uma 
melhor resposta de todos os intervenientes no processo, desde o rececionista que ao debitar 
o menu de serviço dá logo o preço final ao cliente, passando pelo mecânico que não 
necessita de identificar as peças, até ao armazém de peças que não espera que o mecânico 
se dirija ao balcão do armazém com as referências das peças na folha de serviço, fazendo o 
pré-picking e a devida separação, pelo menos, no dia anterior à intervenção. Com as 
Análise e Implementação de Melhorias no Serviço Pós-Venda na Área Automóvel 
76 
 
melhorias no serviço de receção e entrega do veículo, prevê-se uma redução de 35% 
conforme se pode observar na tabela 10:  
Tabela 10  Tempo médio despendido pela receção  
Receção média por veículo 15 min Tempo (min) 
Tarefas 
  Sem VHC  Com VHC 
Abrir OR 6 4 
Verificação junto viatura 5 4 
Capas proteção e tapetes 2 2 
Assinar documento e imprimir 2 2 
Entrega média por veículo 10 min     
Tarefas 
Assinar Controlo 3 2 
Imprimir fatura 1 1 
Arquivar OR 5 0 










Com as melhorias introduzias (menus de serviço e pré-picking) prevê-se a entrada de pelo 
menos mais dois veículos por dia em cada oficina, o que leva a um aumento de 
produtividade operacional entre 15% a 20%, bem como a correta picagem levará a um 
aumento perto dos 25% da produtividade operacional da oficina (tabela 11 e tabela 12). 
Tabela 11 Tempo médio despendido por intervenção programada 
Tempo médio de faturação 
por intervenção 







Identificação do material 5 0 
Levantamento do material  10 1 
Intervenção no veículo 60 60 
Tempo de intervenção efetivo 75 61 
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Tabela 12 Previsão de entrada de mais duas viaturas por dia 
Previsão de mais intervenções em média 
Intervenções por mês 1300 
Entrada extra de duas viaturas 2 
Dias disponíveis por mês em Paredes e Guimarães 24 
Dias disponíveis por mês em Amarante, Marco de Canaveses e Vila Real/Lamego 20 
Total dias por mês 108 




Além disso com o aumento da disponibilidade de tempo, os registos de insatisfação por 
incidente mal reparado (56), estado do veículo restituído/lavagem (19) e tempo de 
realização de trabalhos (6) serão eliminados ou praticamente reduzidos o que leva a uma 
diminuição de 50% da taxa de insatisfação atual conforme se pode observar na tabela 13. 
 
Tabela 13 Previsão de redução dos registos de insatisfação 
Registo de Insatisfações 
167 
A022 - Incidente mal reparado 56 
A023 - Estado do veículo restituído 19 






Por consequente, com a redução dos registos de insatisfação irá originar uma redução nos 
retornos à oficina. Neste caso, prevê-se uma redução de 60% a 75% (tabela 14). 





Registos de Retornos 
68 
A022 - Incidente mal reparado 43 
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A introdução de informações nos vários setores, com recurso ao método Kamishibai, é 
uma abordagem que motivará todos os colaboradores e fará com que a competitividade 
entre os colaboradores aumente e esteja presente a melhoria continua na realização das 
tarefas. A introdução de um ranking de oficinas e a sua afixação é também uma ferramenta 
útil para a motivação do grupo. Sendo as ferramentas acima mencionadas de custo 
reduzido (tem custos a nível de bonificações para os colaboradores, em caso de vencerem 
num determinado período), estas são soluções a introduzir a curto prazo no Grupo. 
Quanto às ferramentas para o sistema DMS, Telefonia Integrada e Verificação das 
Condições do Veículo, estas são soluções a médio ou até mesmo longo prazo. O Grupo 
tem uma política de minimização de custos, e como tal, estas soluções pelo seu valor de 
investimento estão em estudo. São ferramentas dispendiosas monetariamente (depende do 
números de empresas e do número de utilizadores), mas benéficas não só ao nível de 
aumento de qualidade, eliminação de desperdício e melhor organização, mas sobretudo ao 
nível da relação com o cliente, onde já fez sucessos noutras empresas, como a Knights 
BMW e a L&L Automotive. Tendo em conta que os principais interesses são o aumento da 
produtividade, o aumento de qualidade e potenciar as vendas perdidas, o custo das 















A realização deste trabalho veio no seguimento da admissão do autor desta dissertação no 
Grupo JAP e da visão de melhoria contínua que o Grupo tem vindo a seguir. Por esta 
razão, existe o compromisso de dar continuidade a este projeto e, certamente, surgirão 
novas oportunidades de melhoria, pois só assim é possível que a empresa mantenha uma 
posição de liderança com a máxima confiança do cliente nos serviços do Grupo. 
Este trabalho de dissertação tinha como objetivo a identificação de oportunidades de 
melhoria, eliminação do desperdício ao longo do processo de pós-venda mas ao mesmo 
tempo contribuir para o aumento da qualidade de serviço prestado ao cliente e aumentando 
a produtividade operacional nas oficinas. Para tal, foi necessário, em primeiro lugar, 
proceder a uma análise aprofundada do processo, para de seguida se construir uma visão 
do estado futuro a atingir e subsequentemente se proceder à identificação das 
oportunidades de melhoria e definir as respetivas ações de melhoria. 
A análise do processo produtivo foi realizada com base no método de modelação de 
processos de negócio (BPM) e iniciou-se com a elaboração dos dois diagramas de negócio 
em estudo onde se encontram detalhadas as etapas dos processos, bem como os respetivos 
intervenientes. 
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Após a elaboração dos diagramas, fez-se uma análise aprofundada às atividades realizadas 
em cada uma das tarefas, identificando em cada uma delas as oportunidades de melhoria. 
Posteriormente, através da filosofia Lean e o método Kaizen foi possível implementar e 
potenciar o desenvolvimento de uma abordagem que se centra na melhoria de processos, 
onde ao mesmo tempo se reduz tempos improdutivos de operação e se aumente a qualidade 
possibilitando que o Grupo caminhe no sentido da competitividade e melhoria contínua.  
Após a implementação das melhorias, recolheram-se novos dados para avaliar o seu 
impacto, e os resultados obtidos traduziram-se numa redução de desperdício, ao nível da 
eliminação de tarefas improdutivas, tempos de execução de tarefas, aumento de 
produtividade e aumento de qualidade no serviço prestado ao cliente. A nível da 
organização e arrumação do armazém de peças, é de salientar que se obtiveram algumas 
melhorias através da aplicação da metodologia dos 5´s. 
Em suma, as implementações realizadas e a realizar no Grupo JAP cumpriram os objetivos 
definidos inicialmente, o que permitiu ao Grupo uma alteração radical do funcionamento 
de todo o processo de pós-venda aumentando assim a confiança do cliente no serviço de 
qualidade prestado, potenciando novas oportunidades de vendas e novos clientes.  
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Anexo A. Documentos no processo pós-venda 
Neste anexo estão inseridos os documentos utilizados em todo o serviço pós-venda, por 

















Figura 37 a. Ordem de Reparação 
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Figura 38 b. Anexo da OR 
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Figura 39 c. Folha de Serviço 
 






















Figura 40 d. Controlo de Qualidade 























Figura 41 e. Ficha de Retoque 
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Anexo B.  Explicação dos Indicadores 
Neste anexo encontra-se a forma como foram obtidos os diferentes indicadores de 
desempenho (indicador de produtividade operacional e indicador insatisfação). As médias 
foram sempre ponderadas, tendo em atenção as diferentes situações, como por exemplo o 
número de trabalhadores ou o número de dias que cada oficina trabalha por semana. 
Para o indicador oficina, começou-se com o número de horas disponíveis por mês (tabela 
15) e do número de funcionários em cada concessionário (tabela 16). 
Tabela 15 Número de horas disponíveis  
Nº horas disponíveis num mês 
   Março Abril  Maio Junho 
 Paredes 1056 960 1056 1056 
 Amarante 880 800 880 880 
 Guimarães 1144 1040 1144 1144 
 Marco  880 800 880 880 
 Vila Real 880 800 880 880 
 Lamego 880 800 880 880 
 
 
5720 5200 5720 5720 5590 
 
Tabela 16 Número de trabalhadores  
Nº trabalhadores 
   Março Abril  Maio Junho 
 Paredes 5 5 5 5 
 Amarante 5 5 5 5 
 Guimarães 7 7 7 7 
 Marco  5 5 5 5 
 Vila Real 5 5 5 5 
 Lamego 5 5 5 5 
 
 
32 32 32 32 32 
 
Posteriormente, extraiu-se do sistema DMS, as informações quanto às picagens dos 
colaboradores, focando-se na improdutividade operacional (tabela 17). 
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Tabela 17 Improdutividade Operacional 
Improdutividade - Picagens em serviços (h) 
    Março Abril  Maio Junho 
  
Paredes 52% 56% 50% 43% 50% 
 Amarante 14% 30% 38% 34% 29% 
 Guimarães 15% 22% 20% 26% 21% 35% 
Marco  32% 41% 48% 48% 42% 
 Vila Real 11% 50% 59% 88% 52% 
 Lamego 15% 19% 29% 26% 22% 
 
 
23% 36% 41% 44% 
  
 
Por consequente, da improdutividade operacional obtemos a produtividade operacional. 
Quanto ao indicador desempenho, foi fornecido uma base de dados pelo departamento da 
qualidade, com o total de registos de insatisfação e registos de retornos por código. Para se 
saber a percentagem de insatisfações/retornos, foi extraído do DMS, o número de serviços 
por oficina (tabela 18). 
Tabela 18 Número de Intervenções 
Serviços Efetuados 
 
Março Abril Maio Junho 
 Paredes 330 315 338 361 1344 
Amarante 135 119 135 120 509 
Guimarães 380 230 374 379 1363 
Marco 201 209 191 215 816 
Vila Real / Lamego 302 315 305 333 1255 
 
1348 1188 1343 1408 
 
 
Verifica-se na tabela acima um total de 5287 serviços. Na base de dados fornecida pelo 
departamento da qualidade verifica-se um total de 167 insatisfações e 68 retornos, que 
perfaz uma taxa de insatisfação de 3,2% (tabela 19) e uma taxa de retorno de 1,3% (tabela 
20) em função dos serviços efetuados. 
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Tabela 20 Percentagem de retornos 
 
 
Posteriormente foi feita uma análise pareto, utilizando a frequência acumulada para se 
verificar quais os códigos de insatisfação a melhorar. 
% Insatisfação 
 
Março Abril Maio Junho 
 Paredes 5,8% 4,4% 2,7% 1,7% 3,6% 
Amarante 5,2% 9,2% 3,7% 4,2% 5,6% 
Guimarães 1,1% 3,9% 2,4% 2,1% 2,4% 
Marco 4,5% 1,4% 3,7% 4,2% 3,4% 
Vila Real / 
Lamego 
7,0% 0,6% 1,0% 2,1% 2,7% 
 
4,7% 3,9% 2,7% 2,8% 
 
% Retornos 
  Março Abril Maio Junho   
Paredes 3,03% 1,27% 1,48% 0,55% 1,6% 
Amarante 2,22% 2,52% 2,96% 1,67% 2,3% 
Guimarães 0,53% 2,61% 1,07% 1,32% 1,4% 
Marco 0,50% 0,96% 1,05% 1,40% 1,0% 
Vila Real / 
Lamego 
1,32% 0,00% 0,66% 1,20% 0,8% 
 
1,5% 1,5% 1,4% 1,2% 
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Anexo C. Menus de Serviço  
Neste anexo estão inseridas imagens da ferramenta, em excel, utilizada pela receção para 
pesquisa do código atribuído a cada intervenção programada bem como de um respetivo 
exemplo da criação no Sistema DMS. 
Figura 42 Capa do ficheiro Excel  
Figura 43 Exemplo de menu de serviço 




Figura 44 Exemplo de criação no sistema DMS 
